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r  e  s  u  m  e  n
Los comportamientos  abusivos  en  el trabajo  afectan  el  clima  organizacional  y  deterioran  el compromiso
de  los empleados.  Entre  ellos  los  comportamientos  abusivos  de  baja  intensidad  son  los  más  difíciles  de
detectar,  pues  se  maniﬁestan  de  modo  sutil  y  subjetivo,  a través  de  sucesivas  interacciones  entre  los  acto-
res involucrados.  La literatura  organizacional  ofrece  múltiples  constructos  cuyas  deﬁniciones  y  alcances
se superponen  entre  sí  y  diﬁcultan  su adecuado  tratamiento.  Basado  en  una  revisión  de  la  literatura
empírica,  este  trabajo  analiza  14  constructos  diferentes  referidos  como  comportamientos  abusivos  de
baja intensidad,  con el objetivo  de identiﬁcar  aquellas  dimensiones  comunes  que los caracterizan  y exa-
minar  los  factores  del  contexto  organizacional  que  facilitan  su  ocurrencia  y propagación.  Esta  revisión
concluye  presentando  sus  implicancias  prácticas.
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a  b  s  t  r  a  c  t
Deviant  and  abusive  behaviors  in the  workplace  affect  the  organizational  climate  and  cause  employee
commitment  to deteriorate.  Among  them,  low-severity  deviant  behaviors  are  the most  difﬁcult  to  detect,






ween  individuals  at work.  The  organizational  literature  offers  multiple  constructs,  with  deﬁnitions  and
boundaries  that  often  overlap,  and  thus  hinder  their  adequate  treatment.  Based  on  a literature  review,
this  study  analyzes  14  different  constructs  referred  to  as  low-severity  deviant  behaviors  at  work,  with
the  purpose  of  identifying  their  underlying  common  dimensions  and  examining  the factors  that  faci-
litate  their  occurrence,  and  dissemination  within  the  organizational  context.  This  review  concludes  by
discussing  its practical  implications.© 2013  Universidad  ICESI.  Published  by Elsevier  España,  S.L.U.  All  rights  reserved.
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Comportamentos  abusivos  de  baixa  intensidade  nas  organizac¸ ões:  uma  revisão





r  e  s  u  m  o
Os comportamentos  abusivos  no trabalho  afectam  o clima  organizacional  e deterioram  a dedicac¸ ão  dos
funcionários.  Entre  eles  os  comportamentos  abusivos  de  baixa  intensidade  são  os  mais  difíceis  de  detectar,
pois  manifestam-se  de modo  subtil  e subjectivo,  através  de sucessivas  interacc¸ ões entre  os  actores  envol-
vidos.  A literatura  organizacional  oferece  múltiplas  construc¸ ões  cujas  deﬁnic¸ ões  e âmbitos  se sobrepõemomportamentos abusivos
lima organizacional
gressão no local de trabalho
omportamentos disfuncionais
estão de recursos humanos
entre  si  e diﬁcultam  o  seu  adequado  tratamento.  Baseado  numa  revisão  da  literatura  empírica,  este  tra-
balho  analisa  14  acc¸ ões  diferentes  referidas  como  comportamentos  abusivos  de  baixa  intensidade  com
o objectivo  de  identiﬁcar  as  dimensões  comuns  que  as  caracterizam  e examinar  os  factores  do  contexto
organizacional  que facilitam  a sua  ocorrência  e propagac¸ ão.  Esta  revisão  é concluída  apresentando  as
suas  implicâncias  práticas.
©  2013  Universidad  ICESI.  Publicado  por  Elsevier  España,  S.L.U.  Todos  os  direitos  reservados.. Introducción
En los entornos que se consideran competitivos, el valor de
as empresas no sólo se mide en términos de sus resultados eco-
ómicos o ﬁnancieros, sino también en términos de su imagen,
eputación y capacidad para retener recursos humanos altamente
aliﬁcados en la organización. Tanto la literatura académica como
a práctica gerencial evidencian una creciente preocupación por
l clima organizacional, como medio para comprender los facto-
es que afectan la conﬁanza, el compromiso y el desempen˜o de los
mpleados en la organización (Calderón, Naranjo y Álvarez, 2007;
uillén y Aduna, 2008; Luthans, Norman, Avolio y Avey, 2008).
Un lado oscuro que afecta negativamente al clima organiza-
ional es la existencia de comportamientos abusivos, entendiendo
omo tales a los comportamientos disfuncionales de los trabajado-
es que afectan, o tienen el potencial de afectar, el funcionamiento
fectivo de la organización. Estos comportamientos incluyen tanto
 aquellos que buscan dan˜ar a la organización (robo, sabotaje,
usentismo, llegadas tarde, disminución de la productividad) como
quellos que afectan a los individuos, ya sean compan˜eros de tra-
ajo, empleados o supervisores (bromas, aislamiento, faltas de
espeto, intimidación, agresión física).
Inicialmente, el estudio de los comportamientos abusivos
stuvo limitado al ámbito de las plantas industriales y casi exclu-
ivamente centrado en aquellos que se podrían catalogar como
omportamientos severos, incluyendo robo (Greenberg, 1990,
993), ausentismo (Johns, 1994) o agresión física (Chen y Spector,
992). Sin embargo, en los últimos an˜os también se han comenzado
 estudiar otros comportamientos más  sutiles que no involucran
gresión física o dan˜o a la organización. Estudios realizados en los
stados Unidos sen˜alan que un 71% de los trabajadores ha sufrido
pisodios de falta de civismo (Cortina, Magley, Williams y Langhout,
001), un 25% ha sido víctima de abuso emocional (Keashly y
agatic, 2003), un 10% ha resultado persistentemente maltratado
n su trabajo (Burnazi, Keashly y Neuman, 2005) y un 13,6% ha
ufrido supervisión abusiva (Tepper, 2007). En Europa, un 9% de los
rabajadores ha sido víctima de acoso psicológico (Paoli y Merllié,
001) con índices a nivel país que alcanzan un 15% en Finlandia y
4% en Holanda y Reino Unido.
Los comportamientos abusivos en el trabajo constituyen un
stresante organizacional que afecta el bienestar del individuo en
érminos de su humor (provocando resentimiento, ira o ansiedad),
alud física (precipitando problemas de presión, dolores cróni-
os o estrés), bienestar psicológico (deteriorando la autoestima disminuyendo la satisfacción laboral) y desempen˜o profesional
causando mayor tensión, reduciendo la colaboración o erosio-
ando la conﬁanza y el compromiso) (Hershcovis y Barling, 2010a;Mercado y Salgado, 2008). Estas consecuencias se veriﬁcan aún
cuando los individuos estén expuestos a las formas menos seve-
ras de comportamientos abusivos tales como la falta de civismo
(Chen, Ferris, Kwan, Yan, Zhou y Hong, 2013) o el debilitamiento
social (Duffy, Ganster y Pagon, 2002).
En particular, este trabajo se concentra en el estudio de los
genéricamente denominados comportamientos abusivos de baja
intensidad (CABI). Los CABI incluyen un conjunto de comportamien-
tos de índole interpersonal que se dirigen principalmente hacia
o contra los individuos (se excluyen aquellos dirigidos contra la
organización, como el robo o sabotaje), que se maniﬁestan dentro
del ámbito de trabajo (en el marco de una relación laboral pre-
existente) y que son de baja intensidad (excluyen a la violencia física
o al acoso sexual por estar amparados en legislaciones especíﬁcas).
Los CABI representan una preocupación de creciente importancia
para las organizaciones y sus áreas de recursos humanos, no sólo
por sus consecuencias, sino también por la complejidad que se pre-
senta para identiﬁcarlos y prevenirlos a tiempo antes de que afecten
el clima organizacional.
La literatura sobre los CABI ha proliferado de manera notable en
las últimas dos décadas, produciendo avances signiﬁcativos en la
comprensión de sus antecedentes y consecuencias. Sin embargo,
el rápido crecimiento de la investigación empírica, con aportes
provenientes de diversas disciplinas (estudios organizacionales,
psicología social, sociología, medicina legal), ha generado una mul-
tiplicidad de constructos que se reﬁeren básicamente a conductas
similares en donde subyacen muchas superposiciones maniﬁes-
tas entre ellos. Esta situación restringe la posibilidad de encontrar
formas inequívocas para identiﬁcar a los CABI y para poder compa-
rar los resultados provenientes de las distintas investigaciones. Por
ello, este trabajo realiza una revisión de las principales investigacio-
nes publicadas sobre los CABI con el objetivo de poder clasiﬁcarlos
a partir de la identiﬁcación de ciertas dimensiones comunes que
emergen de las conceptualizaciones existentes. Esta revisión no
pretende ser exhaustiva, dado el volumen de las contribuciones
producidas en los últimos tiempos, sino más bien se propone
resaltar aquellas dimensiones críticas que facilitan la identiﬁca-
ción de los CABI así como también aquellos factores individuales
y contextuales que favorecen su ocurrencia y propagación en la
organización. Su principal contribución radica en el ordenamiento
de la literatura existente a ﬁn de colaborar con la rápida detección
y prevención de los CABI.
El artículo está organizado en seis secciones. En la sección 2,
se presenta la metodología que sustenta el trabajo de revisión
bibliográﬁca sobre los constructos que identiﬁcan los CABI. En la
sección 3, se sintetizan las distintas conceptualizaciones existentes
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omunes que los caracterizan, así como también aquellos factores
ue suelen diﬁcultar su identiﬁcación en la organización. La sec-
ión 4, resume los principales hallazgos que explican el impacto de
a dinámica organizacional (tanto a nivel interpersonal como con-
extual) sobre la ocurrencia y propagación de los CABI. La sección 5,
numera una serie de recomendaciones prácticas para un adecuado
ratamiento de los CABI en la gestión organizacional. Finalmente,
n la sección 6, se sintetizan las principales contribuciones de este
rtículo y se presentan algunas direcciones para el futuro de la
nvestigación en el campo.
. Metodología de la revisión
Este artículo se sustenta en una revisión bibliográﬁca de las
nvestigaciones empíricas más  representativas realizadas sobre los
istintos constructos que identiﬁcan los CABI con la intención de
ntegrar y sintetizar el conocimiento generado a modo de alcanzar
na mayor comprensión de las dimensiones críticas que los carac-
erizan y de los factores individuales o contextuales que favorecen
u ocurrencia y propagación en la organización. Debido a la prolife-
ación de investigaciones empíricas y constructos que identiﬁcan
os CABI, la selección de la bibliografía examinada constituyó un
esafío importante en la presente revisión. De la múltiple bibliogra-
ía disponible, se privilegió aquella publicada durante los últimos
0 an˜os (1994-2013), con excepción de algunas investigaciones clá-
icas que identiﬁcan fuentes precursoras en la temática. También se
rivilegió la literatura anglosajona que se publica en revistas cien-
íﬁcas de alto impacto listadas en el Journal Citation Reports (JCR)
 el Social Science Edition,  que anualmente publica el Institute for
cientiﬁc Information, priorizando revistas especializadas en el área
e comportamiento organizacional, en detrimento de otras áreas
otencialmente complementarias como salud o medicina legal.
La revisión de la literatura fue realizada en dos etapas. En la
rimera etapa, se procuró identiﬁcar cuáles eran los constructos
sociados al concepto genérico de “comportamientos abusivos” que
abían recibido mayor atención por parte de la literatura organiza-
ional. Para ello, se realizó una búsqueda a través de cuatro bases de
atos electrónicas contenidas en EBSCO (Academic Search Complete,
usiness Source Premier, ERIC y Psychology and Behavioral Science
ollection), utilizando, como palabras claves, tres conceptualizacio-
es genéricas resultantes de los primeros esfuerzos por estructurar
l tema: “deviant workplace behaviors”,  “workplace deviance”, “orga-
izational deviance” (Bennett y Robinson, 2000, 2003; Robinson y
ennett, 1995, Robinson y Greenberg, 1998). Esta búsqueda per-
itió identiﬁcar 31 constructos diferentes que comprendían una
mplia gama de conductas que, con distinto grado de severidad,
an˜aban o intentaban dan˜ar a otras personas o a la propia organi-
ación.
En una segunda etapa, cada uno de estos constructos fue ingre-
ado como palabra clave en el título o en el resumen de una nueva
úsqueda en las mismas bases de datos, con el objetivo de veri-
car hasta qué punto cada constructo había despertado genuino
nterés en la comunidad cientíﬁca, descartando aquellos que tenían
pariciones sólo ocasionales o que habían sido incluidos en otros
onstructos. Este esfuerzo de reﬁnamiento e integración permitió
a identiﬁcación de 14 constructos principales que se agrupan en
as tres conceptualizaciones dominantes que se presentan en el
iguiente apartado. En todos los casos, la estrategia de análisis que
rientó el proceso de revisión procuró: (1) identiﬁcar las dimensio-
es comunes que caracterizan a los CABI, como forma de facilitar
a comparación de los resultados de la investigación empírica;
2) advertir sobre la existencia de ciertas características inherentes
 los CABI que hacen más  difícil su identiﬁcación; y (3) sintetizar
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con aquellos factores individuales y contextuales que precipitan la
ocurrencia y propagación de los CABI en la organización.
3. Comportamientos abusivos de baja intensidad
La identiﬁcación de los CABI representa un desafío y una
preocupación en las organizaciones que buscan disen˜ar políticas,
procedimientos e intervenciones efectivas para gestionar estos
comportamientos. ¿Cómo se deﬁnen e identiﬁcan los CABI en la
organización? ¿Por qué es tan compleja su identiﬁcación? Así como
el robo, el ausentismo, la agresión física, la discriminación o el acoso
sexual tienen deﬁniciones y alcances determinados que permiten a
las organizaciones incorporarlos en sus políticas de buena conducta
y establecer indicadores de ocurrencia, no sucede lo mismo  con los
CABI. Estos últimos presentan características que hacen compleja
su detección y prevención en la organización al ser de interpreta-
ción subjetiva (incidentes poco ofensivos para algunos pueden ser
percibidos como abusivos por otros) y al incluir comportamientos
sutiles o por omisión que suelen pasar desapercibidos. Acoso psico-
lógico, abuso emocional, intimidación, hostigamiento son algunas
formas elegidas para deﬁnirlos. Otras describen a los CABI ejempli-
ﬁcando conductas deseables (tratar a los empleados con cortesía,
no gritarles), aunque no siempre hay consenso generalizado para
identiﬁcarlas. Por ejemplo: ¿es lo mismo  gritar una vez que hacerlo
todos los días? ¿Es lo mismo  gritar con razón que sin ella? ¿Es
lo mismo  si grita el jefe que si grita un empleado? En esta sec-
ción, se presentan las conceptualizaciones existentes sobre CABI,
las dimensiones críticas que permiten establecer su ocurrencia y
los factores que hacen tan compleja su identiﬁcación y medición
en el ámbito organizacional.
3.1. Conceptualizaciones existentes
En los últimos an˜os, la literatura organizacional ha generado
un importante cuerpo de conocimiento sobre comportamientos
disfuncionales y agresión en el trabajo, con evidencia meta-
analítica de antecedentes y consecuencias (Berry, Ones y Sackett,
2007; Hershcovis, Turner, Barling, Inness, LeBlanc, Arnold, Dupre y
Sivanathan, 2007; Hershcovis y Barling, 2010a). Estos estudios indi-
can que las conceptualizaciones existentes presentan diferencias
relativas al nivel de análisis, desde aquellas más inclusivas hasta
otras más  especíﬁcas.
Las conceptualizaciones inclusivas comprenden una amplia
gama de comportamientos que, con distinto grado de severidad,
dan˜an o intentan dan˜ar a otras personas o a la propia organización,
incluyendo los comportamientos desviados (workplace deviance;
Robinson y Bennett, 1995), comportamientos agresivos (workplace
aggression; Glomb y Liao, 2003; Neuman y Baron, 1997, 1998;
Leary-Kelly, Grifﬁn y Glew, 1996), comportamientos antisocia-
les (antisocial behavior; Giacalone y Greenberg, 1997; Robinson y
O’Leary-Kelly, 1998), mal  comportamiento organizacional (organi-
zational misbehavior; Vardi y Weiner, 1996) y los comportamientos
contraproducentes (counterproductive work behaviors;  Fox, 2005;
Fox y Spector, 2005). En segundo lugar, las conceptualizacio-
nes interpersonales reﬂejan prácticas e interacciones sociales que
causan dan˜os a una o más  personas. En el ámbito de los compor-
tamientos interpersonales, se encuentra la intimidación (bullying;
Einarsen, Hoel, Zapf y Cooper, 2003; Einarsen y Skogstad, 1996),
el acoso psicológico (mobbing; Leymann, 1990a, 1996), el abuso
emocional (emotional abuse; Keashly y Harvey, 2005; Keashly y
Jagatic, 2000) y el hostigamiento (harassment; Martino, Hoel
y Cooper, 2003). Otras conceptualizaciones, por último, operan de
modo más  restringido, ya sea por su baja severidad, como la falta
de civismo (workplace incivility; Andersson y Pearson, 1999) y el
debilitamiento social (social undermining; Duffy et al., 2002), por
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Tabla  1
Deﬁnición y características de las distintas conceptualizaciones de los CABI




(Robinson y Bennett, 1995)
Actos voluntarios que violan las
normas organizacionales y al hacerlo
tienen el potencial de dan˜ar a la
organización o a sus miembros
Incluye comportamientos severos (violencia física) y leves
(abuso verbal); con dan˜os para las personas o para la
propiedad de la organización. Los actos deben ser
voluntarios (no accidentales). Ponen el foco en la violación
de normas organizacionales
Comportamientos agresivos
(Glomb y Liao, 2003; Neuman y
Baron, 1997, 1998; O’Leary-Kelly
et al., 1996)
Cualquier comportamiento dirigido
por una o más  personas en el ámbito
de trabajo con el objetivo de dan˜ar
a  las personas o a la organización
Incluye dan˜os físicos o psicológicos, para las personas o la
organización, incluyendo empleados y ex-empleados como
víctimas o como perpetradores. Ponen el foco en la
intencionalidad del acto, pero no contempla la persistencia
(basta con un único acto)
Comportamientos antisociales
(Giacalone y Greenberg, 1997;
Robinson y O’Leary-Kelly, 1998)
Comportamientos genéricos que dan˜an
o  buscan dan˜ar a la organización
o a sus miembros
Incluye dan˜os intencionales en sentido amplio
(discriminación, robo, violencia interpersonal, sabotaje,
acoso), tanto para las personas (incluyendo stakeholders,
clientes y proveedores) como para la organización
(especialmente hacia la propiedad)
Mal  comportamiento
organizacional
(Vardi y Wiener, 1996)
Comportamientos genéricos que dan˜an
o  buscan dan˜ar a la organización
o a sus miembros
Incluye dan˜os intencionales en sentido amplio, para el
individuo y la organización. Pone el foco en la violación
de  normas sociales u organizacionales
Comportamientos
contraproducentes
(Fox, 2005; Fox y Spector, 2005)
Actos voluntarios que dan˜an o intentan
dan˜ar a la organización y a sus
stakeholders
Incluye conductas voluntarias, ya sean severas o leves; que
producen dan˜os para las personas (incluyendo




(Einarsen et al., 2003; Einarsen y
Skogstad, 1996)
Acciones reiteradas, deliberadas o
inconscientes, que se dirigen a uno o
más  individuos causando humillación,
ofensa o malestar en la víctima
Incluye comportamientos severos y leves, de índole
interpersonal. Ponen el foco en la persistencia (conductas
repetidas y duraderas en el tiempo) y en el desbalance de




Comunicación hostil y poco ética
dirigida de manera sistemática por una
(o más personas) hacia otra, quien
queda en posición de indefensión
Construcción similar a intimidación, que asume
persistencia en el tiempo y desbalance de poder entre las
partes, pero sin connotaciones de violencia física pues se
realiza en forma más  sutil y soﬁsticada
Abuso emocional
(Keashly y Harvey, 2005;
Keashly y Jagatic, 2003)
Conductas hostiles llevadas a cabo por
una o más personas hacia otra con el
objetivo de socavarla profesional
o  moralmente
Incluye conductas persistentes y con intencionalidad de
dan˜o  a las competencias profesionales o morales de otra
persona, pero excluye explícitamente la agresión física y el
acoso sexual. No requiere una relación de poder entre los
actores involucrados
Hostigamiento
(Di Martino et al., 2003)
Actividades repetidas con el ﬁn de
causar sufrimiento psicológico (a veces
físico) y dirigidas a uno o más
individuos sin una razón atendible
Puede incluir agresión física o psicológica a cualquier
persona o grupo que no es capaz de defenderse. Pone el
foco en la intencionalidad y en la persistencia (actos que





(Andersson y Pearson, 1999)
Comportamiento que violan las
normas laborales de respeto mutuo,
dan˜ando al destinatario
Comportamientos rudos y descorteses, que muestran falta
de  consideración hacia los demás. Son de intencionalidad
ambigua y de baja severidad, aunque pueden escalar
en  espirales de falta de civismo que degradan el clima
organizacional
Debilitamiento social
(Duffy et al., 2002)
Actos que diﬁcultan la habilidad de una
persona para establecer relaciones
interpersonales exitosas en el ámbito
laboral y una reputación favorable
Comportamientos de baja severidad orientados a otros
miembros de la organización con los que existe una
relación. Ponen el foco en el dan˜o causado y en la
intencionalidad percibida por la víctima, aunque no
necesariamente estén fuera de norma
Supervisión abusiva
(Tepper, 2000; Zellars et al.,
2002)
Manifestaciones de hostilidad
sostenida, realizadas por los
supervisores a sus empleados directos
Comportamientos dirigidos hacia los subordinados
directos, de severidad restringida, pero sostenidos en el
tiempo. Excluyen agresión física o sexual
Pequen˜a  tiranía
(Ashforth, 1994)
Jefes que despliegan despóticamente
su poder sobre otros de forma
arbitraria, despreciando a los
subordinados y ejerciendo un estilo
autoritario
Comportamientos llevados a cabo por los jefes gracias al
privilegio de su posición formal en la jerarquía. Incluyen la
arbitrariedad y el desprecio a los subordinados, la carencia
de  consideración y un estilo forzado para la gestión de
conﬂictos internos
Represalia y revancha
(Skarlicki y Folger, 1997; Aquino
Comportamientos en respuesta
a  injusticias organizacionales
dan˜os
el ﬁn d
Incluye comportamientos leves y severos dirigidos contra








aet al., 2001) (represalia)  o a 
(revancha) con 
actores
esultar sólo aplicables al ámbito de la relación jefe-empleado como
a supervisión abusiva (abusive supervision; Tepper, 2000; Zellars,
epper y Duffy, 2002) y la pequen˜a tiranía (petty tyranny; Ashforth,
994), o por haberse originado en causas especíﬁcas como la repre-
alia (retaliation; Skarlicki y Folger, 1997) o la revancha (revenge;
quino, Tripp y Bies, 2001). La tabla 1 presenta las distintas concep-
ualizaciones y sus constructos asociados, indicando en cada caso
quellas características que las distinguen. percibidos
e castigar a sus
en un motivo particular: la injusticia o cualquier otro dan˜o
percibido. El actor responde con la intención de restaurar
el dan˜o sufrido
Las conceptualizaciones inclusivas se reﬁeren a una amplia
gama de actos que tienen la intención o el potencial de causar
dan˜o, tanto a los individuos como a la organización, pudiendo
incluir tanto actos severos (agresión física) como leves (agresión
verbal). Existen diferencias sutiles entre los distintos construc-
tos relativas al alcance de los destinatarios (si se limita sólo a
los miembros de la organización) y al marco normativo (si viola
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nterpersonales no contemplan dan˜os a la organización, sino sola-
ente a las personas. Mientras que algunos constructos como la
ntimidación o el hostigamiento pueden incluir actos severos de
gresión física, otros como el abuso emocional los excluyen explí-
itamente en su deﬁnición. Por otra parte, la intencionalidad del
ctor es requisito indispensable en el abuso emocional o en el
ostigamiento, pero no es necesaria en la intimidación, toda vez
ue la víctima perciba la naturaleza negativa del acto. Todas estas
onductas además no deberían ser aisladas, sino más  bien persis-
entes o reiteradas. Las conceptualizaciones más  restringidas se
ocalizan, por deﬁnición, en algún aspecto particular de los compor-
amientos: la intencionalidad ambigua (falta de civismo), el dan˜o
ausado (debilitamiento social), la relación entre actor y víctima
supervisión abusiva), la asimetría de poder (pequen˜a tiranía) o
a emoción que provoca el comportamiento (represalia y revan-
ha).
El análisis de las conceptualizaciones revela un importante
rado de superposición entre constructos a pesar de los esfuer-
os por tender puentes y construir “denominaciones paraguas”
Fox y Spector, 2005; Raver y Barling, 2008). Recientemente,
ershcovis (2011) examinó meta-analíticamente los efectos de
os comportamientos de supervisión abusiva, intimidación y falta
e civismo, pero no encontró diferencias signiﬁcativas entre los
istintos constructos y sus impactos. Entonces surge la pregunta
especto a si esta profusión de deﬁniciones permite alcanzar una
ayor comprensión o, si por el contrario, se impone generar una
econﬁguración de los constructos en búsqueda de mayor parsimo-
ia.
En ausencia de una forma única y aceptada para denominar-
os, la ejempliﬁcación a través de categorías o grupos de conductas
yuda a establecer su ocurrencia. Por ejemplo, para los compor-
amientos agresivos, Baron y Neuman (1998) deﬁnieron cuatro
rupos de conducta: abuso verbal (rebajar a alguien en pre-
encia de otros, criticar en forma áspera y continuada, realizar
romas ofensivas, maltratar verbalmente); obstrucción o inter-
erencia en el trabajo (actos que limitan la capacidad de un
ndividuo para realizar exitosamente su tarea como excesiva carga
e trabajo, fechas imposibles, falta de soporte); exclusión o aisla-
iento social (estigmatizar a una persona al excluirlo del grupo
n forma deliberada o al no proveerle feedback); y agresión física
actos de violencia en el trabajo, que incluyen ataques físicos a
tra persona o a la propiedad). Para el caso de la intimidación,
inarsen (2000) describe los comportamientos en siete grupos:
xclusión o estigmatización pública de la víctima por ser dis-
into, uso de la víctima como chivo expiatorio de errores que
o son necesariamente propios, acoso sexual, incremento en la
arga o presión de trabajo, aislamiento físico o social, desestabi-
ización de las condiciones de trabajo de la víctima para afectar
us resultados y por último, abuso o dan˜o. Respecto al acoso
sicológico, Zapf, Knorz y Kulla (1996) clasiﬁcan las conductas
n medidas organizacionales, aislamiento social, ataque a la per-
ona, ataque a las actitudes, violencia física, agresión verbal y
umores. Cabe remarcar que muchas de las conceptualizaciones
nalizadas no sólo incluyen conductas que ejempliﬁcan los CABI,
ino que también pueden incluir otras conductas más  severas,
omo la agresión física, toda vez que dichas conceptualizacio-
es no las excluyan taxativamente de su deﬁnición. Asimismo,
na única conducta puede estar asociada a varias conceptuali-
aciones, por ejemplo, insultar a un empleado puede constituir
na instancia de comportamiento agresivo, de intimidación, de
buso emocional, de falta de civismo o de supervisión abusiva.
adas las múltiples conceptualizaciones existentes y superposi-
iones en sus alcances, es necesario profundizar el análisis de las
istintas dimensiones que componen los CABI a modo de poder
ntender de forma completa la complejidad asociada a su identiﬁ-
ación.enciales 30 (2014) 384–396
3.2. Dimensiones críticas
A medida que avanzan las investigaciones, los académicos tien-
den a deﬁnir las conceptualizaciones propuestas con sustento en
ciertas dimensiones críticas. Entender estas dimensiones ayuda
a construir puentes entre los distintos constructos al rescatar
aquellas dimensiones comunes, que permitan tratarlos como un
agrupamiento lógico y comparar los resultados provenientes de
las distintas investigaciones empíricas. A continuación se exploran
siete dimensiones, de las cuales tres (naturaleza, severidad y des-
tinatario) fueron utilizadas por los académicos inicialmente para
deﬁnir a los CABI y las cuatro restantes (persistencia, intenciona-
lidad, violación de normas y relación entre víctima y perpetrador)
aparecen implícita o explícitamente en las distintas conceptualiza-
ciones analizadas.
3.2.1. Naturaleza
La inclusión o exclusión de actos de discriminación racial, vio-
lencia física o acoso sexual constituye una diferencia clave entre
los distintos constructos. Por deﬁnición, los CABI son de naturaleza
no física, no sexual ni racial. Cuando se produce violencia física, el
comportamiento abusivo es más  grave y ya no puede considerarse
de baja intensidad. Asimismo, la agresión física, el acoso sexual o
la discriminación racial tienen tratamientos especíﬁcos contem-
plados en la legislación de muchos países. No es el caso de los
CABI, a pesar que suelen ser conductas más  recurrentes (Richman,
Rospenda, Flaherty y Freels, 2001) y tener efectos tanto o más
adversos que la propia agresión física. En particular, Hershcovis y
Barling (2010b) compararon las atribuciones realizadas por vícti-
mas  de comportamientos agresivos y de acoso sexual para darle
sentido a estos hechos y concluyeron que mientras las víctimas de
acoso sexual son capaces de despersonalizar la agresión sufrida al
atribuirla a una categoría social, las víctimas de comportamientos
agresivos tienden a personalizarla, y sufren, por lo tanto, de efectos
más  severos.
3.2.2. Severidad
La dimensión de severidad fue introducida por Robinson y
Bennett (1995) en su tipología de comportamientos desviados: las
conductas más  severas son las que más  dan˜o ocasionan. Por deﬁni-
ción, los CABI no representan comportamientos de alta severidad;
sin embargo, pueden diferenciarse conductas más  severas que otras
(el abuso verbal de un jefe es un acto de mayor severidad que el de
mostrar favoritismo por un empleado). Si bien esta dimensión es
útil y necesaria en términos legales, no hay estudios que conﬁr-
men  la percepción de severidad. En particular, Hershcovis (2011)
no encontró diferencias signiﬁcativas al comparar los efectos de
la intimidación y la falta de civismo, lo que podría implicar que
(a) la falta de civismo, a pesar de su menor severidad, produce efec-
tos tan nocivos como la intimidación, (b) la falta de civismo no es
percibida como de menor severidad relativa, o (c) existen variables
moderadoras no contempladas en el estudio que inﬂuencian sobre
la relación. Actualmente, hay consenso respecto a que la severi-
dad es asignada por la víctima en el proceso de interpretación de la
situación, en la medida que la víctima reconozca el comportamiento
abusivo. Debido a que múltiples factores personales, situacionales
y sociales inciden sobre el proceso de interpretación (Neuman y
Baron, 1998), la severidad percibida ha sido una dimensión más
bien elusiva en lo que respecta a su operacionalización metodoló-
gica.
3.2.3. Destinatario
Esta dimensión diferencia a los comportamientos interperso-
nales que dan˜an a los individuos de aquellos que dan˜an a la
organización. Esta diferenciación se basa en la idea que la rela-
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ariar según el destinatario, aunque algunas investigaciones no dis-
inguen entre ambas (Bennett y Robinson, 2000; Berry et al., 2007).
os CABI son interpersonales por deﬁnición, pues se desarrollan en
orma directa y dinámica entre dos o más  individuos situados
n un mismo  ámbito laboral, aún cuando sus efectos puedan
er organizacionales (ausentismo, reducción de colaboración). En
uchos casos, no es sencillo distinguir entre el dan˜o al individuo y
 la organización. Por ejemplo, la destrucción del computador note-
ook de un compan˜ero implica un dan˜o directo a la propiedad de
a empresa, pero también un medio para dan˜ar a la persona, quién
odría perder momentáneamente acceso a la información.
.2.4. Persistencia
El parámetro temporal de las conductas distingue a los concep-
os que implican actos aislados (comportamientos agresivos), de
tros que requieren una sucesión de eventos a lo largo del tiempo
supervisión abusiva, abuso emocional). La persistencia presenta
res aspectos: la frecuencia, la duración en el tiempo y el patrón
e comportamientos. La frecuencia es crítica ya que, más  que la
everidad de una conducta negativa, es su carácter crónico lo que
ermite distinguir un comportamiento abusivo de un eventual inci-
ente cotidiano. La duración de la exposición al comportamiento
ncide en el efecto sobre la víctima (Einarsen y Skogstad, 1996).
studios anteriores utilizan las variables de frecuencia y duración
ara determinar la ocurrencia de un comportamiento abusivo. Así,
or ejemplo, Leymann (1990b) requiere una frecuencia semanal
urante, al menos, seis meses para determinar acoso psicológico,
ero otros lo extienden a un an˜o (Hoel y Salin, 2003; Keashly y
agatic, 2003). El patrón de comportamientos reﬂeja la simulta-
eidad o secuencialidad de los hechos como variable clave para
aracterizar una relación abusiva de modo diferente a una serie
e incidentes independientes (Einarsen et al., 2003). La deﬁnición
e intimidación es la que más  énfasis pone sobre la persistencia y
l carácter sostenido del comportamiento. La supervisión abusiva
escata la noción de comportamiento sostenido, aclarando que uno
 dos actos ocasionales no constituyen supervisión abusiva. Otros
onstructos contemplan esta dimensión de forma implícita (por
jemplo, el debilitamiento social presupone una relación extendida
n el tiempo).
.2.5. Intencionalidad
La intención de causar dan˜o es factor determinante para algunas
onceptualizaciones (comportamientos agresivos, abuso emocio-
al), pero no para otras (acoso psicológico, supervisión abusiva).
abe sen˜alar también que, en la falta de civismo se explicita que son
omportamientos que no tienen intención de causar dan˜o. Desde
a perspectiva del actor, resulta importante clariﬁcar la intención
ara evitar considerar como abusivos a los comportamientos acci-
entales (Neuman y Baron, 2005). Pero desde la perspectiva de la
íctima, lo que importa es la intención percibida.
Existen al menos tres diﬁcultades al querer utilizar esta
imensión para identiﬁcar a los CABI. La primera es probar la inten-
ionalidad, dado que puede haber intención pero no haber dan˜o. Si
ien algunas deﬁniciones hablan del potencial (comportamientos
esviados, hostigamiento) en otras la existencia del dan˜o es con-
ición necesaria para que exista (abuso emocional, intimidación).
na segunda diﬁcultad surge de la confusión entre intención y
otivo. Diversos autores distinguen entre comportamientos reacti-
os o agresión emocional y comportamientos proactivos o agresión
nstrumental (Keashly y Harvey, 2006; Neuman y Baron, 1997;
pector, Fox y Domagalski, 2006) ya que si bien ambos tienen
a intención de dan˜ar, el motivo es diferente. Mientras que la
gresión emocional busca herir al destinatario (en general, impulsi-
amente en respuesta a una provocación), la agresión instrumental
s un medio para lograr objetivos especíﬁcos como ejercitar poder
Namie y Namie, 2000) o afectar la reputación de otra personaenciales 30 (2014) 384–396 389
(Duffy et al., 2002). El concepto de pequen˜a tiranía puede consi-
derarse instrumental, pues reﬂeja un acoso en el que la víctima no
ha hecho nada provocativo que pueda justiﬁcar razonablemente
una conducta abusiva, sino que se encuentra ante una situación en
donde el agresor sólo pretende demostrar su poder. Una última diﬁ-
cultad es que la intención percibida importa más  que la intención
real. En tal sentido, la víctima puede percibir una intención dan˜ina
por parte del actor y responde en consecuencia, sin que realmente
haya existido dicha intención (Keashly, 2001).
3.2.6. Violación de normas
La violación de normas compartidas, sean organizacionales o
sociales está presente en prácticamente todas las conceptualizacio-
nes. La deﬁnición de mal  comportamiento organizacional (Vardi y
Wiener, 1996) se explicita en términos de normas organizaciona-
les y sociales mientras que los comportamientos desviados sólo se
reﬁeren a las normas organizacionales. El grado de cumplimiento
de las normas permite establecer la existencia de los CABI, en tér-
minos organizacionales o sociales. Sin embargo, cuando existen
diferencias entre normas organizacionales y sociales (en función
de los distintos grupos de referencia) se produce confusión en la
identiﬁcación de un CABI. En estos casos, las normas basadas en el
contrato social deberían prevalecer pues postulan valores univer-
sales que engloban principios básicos como la libertad o seguridad
física (Warren, 2003). Igualmente, la interpretación de las normas
basadas en el contrato social también puede verse afectada por
la globalización, la movilidad de los trabajadores o la diversidad
sociocultural, produciendo interpretaciones contrapuestas sobre
determinada conducta. Por ello, una clara deﬁnición de lo que cons-
tituye un comportamiento fuera de norma resulta fundamental
para la prevención de los CABI en las organizaciones.
3.2.7. Relación entre víctima y perpetrador
Las distintas conceptualizaciones asignan un énfasis diverso a
la relación entre actores involucrados. En algunos casos, basta con
que sean miembros de la misma organización (comportamientos
desviados). En otros, debe existir una relación jerárquica (super-
visión abusiva, pequen˜a tiranía) o un cierto desbalance de poder
entre las partes (intimidación, acoso psicológico). La presencia de
poder en los perpetradores afecta la naturaleza de la conducta, su
frecuencia y las consecuencias sobre las víctimas, con variaciones
a nivel país (Hoel y Salin, 2003). En el Reino Unido, los perpe-
tradores suelen ser gerentes o superiores (Rayner y Dick, 2004),
mientras que en los países escandinavos pueden ser indistinta-
mente superiores o colegas (Einarsen y Skogstad, 1996; Hoel y Salin,
2003). En Estados Unidos, es tres veces más  probable que los per-
petradores sean superiores (Pearson, Andersson y Porath, 2000).
Hershcovis y Barling (2010a) revelaron que la agresión de los super-
visores impacta más  fuertemente sobre las víctimas que la de sus
colegas o compan˜eros, pero que no sólo inﬂuye el poder formal,
sino también el poder informal asociado al conocimiento o estatus
social. Las nuevas formas de organización (matricial o por equipos)
asignan poder a personas que no necesariamente son superiores
jerárquicos. Cuando se incrementa la interdependencia en el tra-
bajo, también se incrementan las instancias de acoso psicológico
(Zapf et al., 1996). Finalmente, no es común que el perpetrador
sea un subordinado, pero cuando ello sucede, suele suceder con la
anuencia de otros supervisores (Zapf y Einarsen, 2005).
Más  allá de las deﬁniciones y alcances resultantes de las distintas
conceptualizaciones, estas siete dimensiones permiten enmarcar la
deﬁnición de los CABI y contribuyen a su identiﬁcación. La tabla 2
sintetiza los atributos que poseen los CABI en general y, a modo
de ejemplo, los constructos especíﬁcos de comportamientos agre-
sivos, intimidación, abuso emocional, supervisión abusiva y falta de
civismo en cada una de estas siete dimensiones.
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Tabla 2









Intimidación Abuso emocional Falta de civismo Supervisión
abusiva






No física, no sexual,
no racial
No física, no sexual,
no racial
No física, no sexual,
no racial
Severidad Media y Leve Alta y Media Alta, Media y Leve Media y Leve Leve Media y Leve
Destinatario Interpersonal Interpersonal y
Organizacional
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.3. Complejidad en la identiﬁcación
Aun cuando los CABI puedan deﬁnirse a través de sus dimen-
iones críticas, cuatro factores adicionales diﬁcultan la tarea
e identiﬁcación. En primer lugar, la subjetividad inherente a
a severidad e intencionalidad percibida genera que un mismo
omportamiento pueda considerarse (o no) un CABI según la cir-
unstancia, el contexto o el destinatario. En segundo lugar, siendo
os CABI persistentes en el tiempo, se establece una dinámica en la
elación entre actores involucrados que no tiene un patrón único
 puede complejizar la identiﬁcación de quién es víctima y quién
erpetrador. En tercer lugar, los CABI suelen acarrear efectos posi-
ivos o potencialmente funcionales para la organización, por lo que
as atribuciones de ciertas conductas como CABI varían según quién
as juzgue. Por último, la diﬁcultad para medir la existencia de CABI
umada a la variabilidad en los resultados de las mediciones dispo-
ibles, limitan la posibilidad de desarrollar medidas efectivas para
u detección precoz. Entender la complejidad introducida por estos
actores permite capturar de forma completa los múltiples desa-
íos involucrados en la identiﬁcación de los CABI. En las siguientes
ubsecciones se sintetizan los principales hallazgos de la investiga-
ión empírica en relación con estos cuatro factores: subjetividad,
inámica, aspectos funcionales y diﬁcultad de medición.
.3.1. Subjetividad
Los CABI son conceptos socialmente construidos, por ende, no
ay estándar objetivo para determinar si una conducta es potencial-
ente dan˜ina (Giacalone y Greenberg, 1997). Dicha determinación




ciertas dimensiones críticas (severidad, persistencia, intencionali-
dad, entre otras). En concordancia, los modelos propuestos para
explicar cómo se generan los CABI sen˜alan que cualquier estre-
sante percibido por un individuo está inﬂuenciado por los procesos
cognitivos y emocionales del individuo (Neuman y Baron, 2005;
Spector y Fox, 2005). Al mismo  tiempo, la sutileza de ciertos actos,
como aquellos que ocurren por omisión, diﬁculta la búsqueda de
indicadores objetivos a través de testigos. Aún si se buscara delibe-
radamente una medida objetiva por parte de un tercero observador,
será difícil de conseguir por dos razones: (a) las percepciones de la
víctima están ten˜idas de una historia de relación construida a partir
de múltiples interacciones previas, y (b) rara vez la gente es com-
pletamente honesta cuando opina acerca de sus superiores ante las
probables repercusiones que puedan afectar su trabajo. En sínte-
sis, la posibilidad de contar con una medida objetiva acerca de la
existencia de un CABI está limitada por la subjetividad asociada a
su identiﬁcación.
3.3.2. Dinámica
Un CABI involucra no sólo una sino múltiples conductas dirigi-
das hacia la víctima (Einarsen, 2000; Rayner y Dick, 2004). Entender
el proceso evolutivo implica estudiar cómo los CABI se originan,
desarrollan e intensiﬁcan en el tiempo. Una evolución posible es
el escalamiento, que incrementa sucesivamente la severidad de los
actos. Por ejemplo, actos de agresión verbal pueden operar de pun-
tapié inicial en un espiral que desemboque en agresiones físicas
(Baron y Neuman, 1996). Además, durante su desarrollo, el per-
petrador puede percibir efectos positivos que reﬂejan satisfacción
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onsecuencias de sus actos, buscando maximizar el dan˜o y mini-
izar sus riesgos, de forma tal que si no es detectado, continuará
ntensiﬁcando su accionar sobre la víctima (Bjorkqvist, Osterman
 Lagerspetz, 1994). Andersson y Pearson (1999) introdujeron el
oncepto de espirales de incivilidad para describir cómo algunos
ctos leves de falta de civismo pueden ser interpretados como actos
e injusticia interactiva por el destinatario, quien movilizado por
u afectación negativa responderá con una incivilidad de mayor
ntensidad aún, y así sucesivamente. Cuando la agresión escala,
e crea un ambiente mucho más  hostil que diﬁculta la identiﬁca-
ión de quién es víctima y quién perpetrador (Einarsen, 1999). Una
volución diferente al escalamiento son los comportamientos de
epresalia desplazados, convertidos en agresión hacia terceros no
nvolucrados. Las percepciones de injusticia o violación a las normas
e reciprocidad producen frustración, afectación negativa o estrés
Neuman y Baron, 2003), pero como la represalia abierta sobre la
ersona que se percibe como perpetrador puede ser peligrosa,
a agresión se desplaza hacia otras víctimas más  indefensas o débi-
es. En este sentido, Lian, Ferris y Brown (2012a) demostraron
ue la supervisión abusiva provoca comportamientos desviados
n los subordinados, al incluir la necesidad de satisfacción o repa-
ación psicológica como variable mediadora en dicha relación.
.3.3. Aspectos funcionales
Si bien la mayor parte de la literatura destaca los efectos
egativos de los CABI, pueden existir efectos positivos para la orga-
ización (Warren, 2003). Por ejemplo, los comportamientos de
evancha son beneﬁciosos cuando atenúan la acción del perpe-
rador y restauran la justicia (Bies y Tripp, 1998). Las conductas
ue desafían las normas organizacionales (desobedecer una ins-
rucción o un procedimiento ineﬁciente) pueden ser constructivas
i mejoran el resultado de un proceso o resuelven problemas
e los clientes. Asimismo, en las fuerzas armadas, los CABI son
tilizados en el entrenamiento de nuevos reclutas para generar
ituaciones de estrés similares a las de combate o para fortale-
er determinadas conductas (obediencia a las órdenes) requeridas
or la organización. En estos casos, la estructura jerárquica y la
ultura organizacional actúan como barrera para evitar el escala-
iento o desplazamiento de la agresión. Otros comportamientos,
omo denunciar las actividades incorrectas de la propia organiza-
ión (whistle blowing), suelen acarrear un dan˜o a la organización y
n cuestionamiento al empleado (por falta de lealtad) aún cuando
a sociedad en su conjunto pueda apreciarlos (Fox, 2005). Habitual-
ente, la relación entre los CABI y la productividad es curvilínea,
on empleados que inicialmente trabajan más  arduamente para
vitar el abuso, pero que luego, al cabo de un tiempo, disminuyen
u productividad cuando comprenden que su mayor esfuerzo no
livia el abuso. Si bien las investigaciones cientíﬁcas han demos-
rado los efectos nocivos de los CABI sobre la productividad, la
reencia que el abuso puede mejorar los resultados sigue estando
resente en la literatura popular (Lutgen-Sandvik, 2006). Por ello,
a existencia de ciertos aspectos funcionales suele generar confu-
ión en la identiﬁcación de los CABI y, hasta cierto punto, promover
u utilización.
.3.4. Diﬁcultad de medición
Las mediciones de ocurrencia de los CABI y la comparación de
esultados basados en evidencia presentan una serie de diﬁculta-
es importantes. En primer lugar, el método que más  se utiliza es el
e encuestas o cuestionarios voluntarios sobre una población anó-
ima (Fox y Spector, 2005). Dada la subjetividad de los CABI y la
enuencia de las víctimas a denunciar estos comportamientos,
a representatividad de una muestra autoseleccionada puede ser
aja e invalidar los resultados. Métodos más  apropiados, como los
studios de eventos o incidentes críticos, que permitirían indagarenciales 30 (2014) 384–396 391
sobre las atribuciones de intención y percepciones de severidad,
rara vez son utilizados (Hershcovis, 2011).
En segundo lugar, los esfuerzos por comparar resultados tam-
bién se ven obstruidos por cuestiones metodológicas. Los dos
métodos más  utilizados son el de victimización percibida, en donde
se le pregunta al sujeto si ha sido víctima de un CABI, y el de expo-
sición a las actividades, en donde el sujeto evalúa si se ha visto
expuesto a determinadas conductas que aparecen listadas en los
cuestionarios típicamente utilizados para medir CABI (Leymann,
1990b; Einarsen y Raknes, 1997; Bjorkqvist, Osterman y Hjelt-
Back, 1994). Las diferencias de métodos y cuestionarios afectan
la comparación de resultados, con porcentajes de ocurrencia que
varían entre un 1% y un 25% en el caso de acoso psicológico con-
forme al método, cuestionario y regularidad temporal requerida
para deﬁnirlo (Zapf, Einarsen, Hoel y Vartia, 2003). En tercer lugar,
los aspectos culturales también ejercen inﬂuencia, ya que determi-
nados CABI pueden ser condenados en un país y tolerados en otros.
Por ejemplo, los abusos verbales se consideran conductas bastante
normales y tolerables en países del sur de Europa pero no en los
países nórdicos (Salin, 2001), lo que implica que aquellos países
que tienen más  conciencia sobre el problema, aparecen estadísti-
camente penalizados frente a otros que lo ignoran. Finalmente, las
mediciones no siempre indagan sobre aquellas dimensiones críti-
cas inherentes a cada constructo. Por ejemplo, la falta de civismo es
deﬁnida como una conducta de baja severidad, pero sus cuestiona-
rios no evalúan la severidad percibida. En síntesis, las mediciones
de los CABI limitan la posibilidad de comparar los resultados, pues
existen diﬁcultades asociadas a la deﬁnición del objeto, métodos
utilizados, población y representatividad de las muestras.
Los CABI son comportamientos multifacéticos que involucran
múltiples conductas. Su identiﬁcación es un proceso complejo prin-
cipalmente por su subjetividad, por su dinámica, por la presencia de
aspectos funcionales y por las diﬁcultades inherentes a su medición.
No obstante, los CABI tienen efectos importantes sobre las víctimas
(afectan sus relaciones con los demás miembros de la organización),
sobre los testigos (temor a convertirse en víctimas o frustración al
no poder intervenir) y sobre la propia organización (deterioro del
clima organizacional). El siguiente apartado examina los factores
del contexto organizacional que podrían prevenir la ocurrencia de
los CABI y su propagación en la organización.
4. Impacto del contexto organizacional
No hay un único proceso que pueda explicar todos los CABI.
Si bien tanto los factores individuales como contextuales están
presentes como antecedentes de los CABI, y ambos han recibido
importante soporte empírico, existe consenso sobre que los CABI se
generan en las interacciones del nivel individual (víctimas y perpe-
tradores) con el contexto organizacional (Keashly y Harvey, 2006).
Incluso Vartia (1996) sen˜ala que, en el proceso de desarrollo de los
CABI, son los factores del contexto organizacional los que predispo-
nen y disparan los conﬂictos interpersonales que si no son resueltos
luego se convierten en CABI, mientras que los factores individua-
les juegan un rol importante cuando la víctima debe interpretar
las conductas y elegir la respuesta. Asimismo, la conductas indivi-
duales tienen motivaciones que surgen de un balance de múltiples
experiencias afectivas, cognitivas y sociales, por lo que nunca son
completamente independientes del contexto. Si bien hay acuerdo
acerca de la necesidad de considerar simultáneamente los factores
individuales y los contextuales, el debate acerca de cuál de ellos
predice la mayor varianza continúa.Entender el impacto de los factores del contexto organizacional
requiere varios niveles de análisis: desde una perspectiva socioeco-
nómica, la economía global ha introducido una serie de cambios que
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 Neuman, 1996, 1998; Hoel y Salin, 2003; Yamada, 2000). A nivel
acro, hay dos líneas de investigación predominantes, una sen˜ala
ue los CABI no podrían subsistir sin un contexto que explícita o
mplícitamente sustente su existencia a través de la cultura orga-
izacional (Hoel y Salin, 2003) y otra sugiere que los CABI deberían
er entendidos como reacciones del individuo a factores organiza-
ionales estresantes (por ejemplo, los conﬂictos de roles). A nivel
icro, se examina el espacio más  íntimo de acción en el que el indi-
iduo opera cotidianamente, con especial atención sobre el estilo
e liderazgo y la personalidad de las víctimas y perpetradores como
actores relevantes para la interpretación de un evento como ame-
azante y la selección de la respuesta (Einarsen, 2000; Einarsen
t al., 2003).
El agrupamiento de los factores se realiza sólo a efectos exposi-
ivos pues los CABI son un concepto dinámico en donde todos ellos
stán interrelacionados. Por ejemplo, las necesidades de restructu-
ación suelen alentar prácticas autoritarias desde la alta dirección;
a inseguridad laboral impacta sobre la capacidad de las víctimas
e desaﬁar las conductas abusivas; los directivos que actúan bajo
resión aplican conductas abusivas para lograr cumplir con sus
bjetivos. Analizar la interacción entre factores implica compren-
er su rol respecto a la ocurrencia de un CABI (Salin, 2003). Si
ien existen factores facilitadores que permiten la ocurrencia de
n CABI, estos no alcanzan para hacerlo crecer; es decir, son condi-
iones necesarias pero no suﬁcientes (por ejemplo, desbalances de
oder percibido o bajos riesgos para el perpetrador). Existen ade-
ás  los factores motivadores, que incentivan los comportamientos
busivos (por ejemplo, alta competencia interna, esquemas de pre-
ios y castigos) y también los factores precipitadores, que crean
ondiciones propicias para que un CABI evolucione (por ejemplo,
ambios radicales en la organización). A continuación se exponen
os principales hallazgos de la literatura empírica en relación con los
actores del contexto organizacional y su impacto sobre la ocurren-
ia y propagación de los CABI.
.1. Factores socioeconómicos
El clima económico actual pone en peligro la seguridad en el
rabajo. La globalización, el aumento de la competencia, la ter-
erización de puestos de trabajo, la velocidad de los cambios
ecnológicos y la creciente regulación del entorno de los negocios
an creado un clima de incertidumbre que facilita el incremento de
os CABI (Harvey, Heames, Richey y Leonard, 2006), a los que tam-
ién se le suma la disminución del poder de los sindicatos como
gente moderador del abuso de poder (Yamada, 2000). Esta inse-
uridad crea un ambiente de trabajo con mayores presiones, en
onde la civilidad es fácilmente reemplazada por las agresiones y
os abusos. Asimismo, los empleados con vínculos transaccionales
 sin expectativa de permanencia en la organización, sienten menor
ropensión a actuar civilizadamente (Hodson, Roscigno y Lopez,
006).
Los cambios estructurales como el incremento del downsizing y
as restructuraciones son considerados como antecedentes (Baron
 Neuman, 1996), factores de riesgo (Pearson, Andersson y Porath,
005) o factores precipitadores de los CABI (Salin, 2003). Ante
ituaciones de cambio, las estrategias directivas y los ﬂujos de
omunicación se ven alterados (Vartia, 1996) y se crea un entorno
e transitoriedad, con inseguridad laboral y alta presión por los
esultados. Esto se reﬂeja en menores oportunidades de desarrollo
rofesional, con mayor competencia interna, ambientes muy  poli-
izados y una intensa presión sobre los supervisores para lograr
esultados que estimula formas autoritarias de conducción (Hoel Salin, 2003; Harvey et al., 2006). Otros factores relevantes son la
iversidad en la fuerza laboral que diﬁculta la comunicación interna
n el trabajo (Baron y Neuman, 1998), el clima de informalidad que
romueve comportamientos menos respetuosos por parte de losenciales 30 (2014) 384–396
empleados (Pearson et al., 2000) y las demandas de comunicación
electrónica que incrementan la presión sobre los individuos exten-
diendo la jornada laboral y afectando el balance trabajo-vida. Si bien
estos factores del entorno socioeconómico favorecen la presencia
de los CABI, existen otros factores contextuales sobre los cuales las
organizaciones pueden actuar más  directamente y con una mayor
efectividad.
4.2. Factores macro-organizacionales: cultura de la organización
La cultura organizacional puede tener impactos sobre la apa-
rición y propagación de los CABI (Harvey et al., 2006) dado que
las normas sociales u organizacionales indican la zona de acepta-
bilidad de los comportamientos y, en consecuencia, su eventual
consideración (o no) como CABI. Aunque algunos individuos son
más  propensos a la violencia que otros, la agresión es una con-
ducta socialmente aprendida como una respuesta adaptativa a las
sen˜ales que emanan del propio ambiente organizacional ya sea a
través de sus prácticas o de sus premios y castigos. Las investiga-
ciones sobre CABI ponen foco en las presiones sociales del contexto
laboral más cercano (Robinson y O’Leary-Kelly, 1998), por ejemplo,
los nuevos empleados son socializados por sus compan˜eros y supe-
riores quienes proveen la información socialmente construida para
interpretar los eventos en la organización (Glomb y Liao, 2003).
Las normas de comportamiento establecen la conducta esperada y
la forma de resolver los conﬂictos. Cuando las diferencias de opi-
nión son resueltas por imposición de posiciones de poder es más
probable que se presenten situaciones de abuso.
Si bien la cultura modera los comportamientos humanos en el
ámbito del trabajo, no existen investigaciones que analicen el rol de
la cultura en la relación entre los CABI y sus antecedentes o efectos.
Una excepción para destacar es el trabajo de Lian, Ferris y Brown
(2012b), que sugiere que la distancia al poder (entendida como el
grado de aceptación de la desigualdad por los miembros menos
poderosos de una cultura) puede exacerbar o disminuir los efec-
tos de la supervisión abusiva. Cuando la distancia al poder es alta,
los supervisados tienden a admirar y a tomar como modelo a sus
supervisores y, por lo tanto, a imitar sus conductas. En este sentido,
el efecto de la supervisión abusiva sobre la generación de com-
portamientos desviados en la organización podría aumentar por
efecto de la imitación. Sin embargo, al mismo  tiempo, los efectos
nocivos de la supervisión abusiva sobre el propio supervisado sue-
len ser minimizados debido al respeto que le tienen al supervisor.
Algunas conductas como expandir rumores o aislar socialmente
no son posibles sin la intervención o complicidad de múltiples per-
petradores, lo cual ha sido conﬁrmado a través de estudios que
muestran que en aproximadamente la mitad de los casos de intimi-
dación múltiples perpetradores estaban involucrados (Hoel y Salin,
2003) o que más  de cuatro perpetradores intervenían en un 15% a
25% de los casos de acoso psicológico (Zapf y Einarsen, 2005). En
la medida que la cultura permite la existencia de una mayor canti-
dad de perpetradores, se agrava la duración e impacto de los CABI
(Einarsen y Skogstad, 1996; Zapf y Gross, 2001). Ser víctima de un
grupo es percibido como una experiencia más  severa que ser víc-
tima de una única persona, tanto por el poder combinado de ataque
como por el deterioro en la relación de pertenencia del individuo
al grupo (Rayner y Hoel, 1997).
Algunas organizaciones usan los CABI políticamente como
forma de controlar a los empleados y lograr resultados (Rayner,
1997; Salin, 2001) o como recurso de adoctrinamiento para promo-
ver la sumisión y la obediencia extrema (organizaciones militares
y autocráticas). Sin embargo, en términos generales, la existen-
cia de CABI indica debilidades o fallas de las normas sociales o
normas no habladas que aceptan o toleran los comportamientos
abusivos (Harvey et al., 2006). La falta de respuesta organizacional
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ambién reduce las inhibiciones de los perpetradores, incremen-
ando la probabilidad de aparición y propagación de CABI (Salin,
003).
Las aproximaciones de cómo determinados contextos organiza-
ionales son más  o menos propensos a promover comportamientos
busivos han sido poco desarrolladas, quedándose en conceptos
emasiado genéricos como la baja moral. Una excepción es el
rabajo de Hodson et al. (2006) que a partir de estudios etnográ-
cos de casos relacionaron la aparición de CABI con la falta de
oder relacional y con el caos organizacional, concluyendo que los
ABI aparecen menos en contextos en los que hay transparencia
mayor probabilidad de que un CABI sea visible para los demás),
esponsabilidad (mayor probabilidad de que un CABI repercuta
egativamente sobre el propio perpetrador) y capacidad de la orga-
ización para motivar y controlar a sus empleados a través de reglas
 recompensas claras.
Por último, cabe sen˜alar que si bien hay consenso respecto a la
xistencia de la relación entre CABI y cultura organizacional, aún
e discute la dirección causal de dicha relación: ¿Es la cultura orga-
izacional la que lleva y permite la aparición de CABI? ¿O es que
stos comportamientos van deteriorando la cultura organizacional
n espirales? ¿O la cultura es simultáneamente causa y efecto? Al
especto, se han comenzado a investigar los medios por los que
e propagan los comportamientos desviados. La racionalización de
as ideologías, deﬁnida como los discursos disponibles que justiﬁ-
an determinados comportamientos fuera de norma, es uno de los
ecanismos por los que se propaga una cultura permisiva ya que
pera como un medio de defensa cognitivo que convierte a un CABI
n una excepción que puede ser perdonada o que enmarca racional-
ente dicho comportamiento, al justiﬁcar que, por ejemplo, en esta
rganización todos hacen lo mismo.  En otras situaciones, la cultura
rganizacional puede actuar positivamente, por ejemplo, cuando
a sensación de justicia en los procedimientos internos limita las
espuestas agresivas (por motivos de revancha) de los trabajado-
es que no están satisfechos con lo que reciben (Skarlicki y Folger,
997).
.3. Factores macro-organizacionales: situaciones estresantes
Los ambientes de trabajo demasiado estresantes suelen ser pro-
icios para la aparición y propagación de los CABI. Richman et al.
2001) distinguen entre estresantes de naturaleza interpersonal y
e naturaleza estructural, sen˜alando que la persistencia del com-
ortamiento abusivo y el hecho de que los individuos fallen en
acerse cargo de la situación caracterizan a un fenómeno socio-
structural (más que interpersonal), que requiere dirigir la atención
acia la organización (Keashly y Harvey, 2005). Entre los factores
e riesgo o disparadores de situaciones estresantes se encuentra
a organización del tiempo de trabajo (Harvey y Keashly, 2003)
ue promueve estilos de liderazgo más  autoritarios en ausencia de
cuerdos explícitos acerca de cómo atender demandas excesivas.
simismo, la ambigüedad de roles también facilita la aparición de
ituaciones estresantes y conﬂictos interpersonales en la organiza-
ión (Leymann, 1996; Spector y Fox, 2005). Otros factores de riesgo
ncluyen las condiciones de trabajo inadecuadas (o en deterioro),
as restricciones de recursos, el taman˜o de la organización (pues a
edida que se incrementa el taman˜o, los CABI suelen pasar más
esapercibidos) y el tipo de ocupación, dado que, por ejemplo, el
rabajo en el sector de la salud posee componentes emocionales
ue causan estrés (Di Martino, Hoel y Cooper, 2003).
Entre los distintos modelos propuestos para explicar por qué
os CABI son vistos como respuesta a factores estresantes del con-
exto organizacional (Bies y Tripp, 1998; Neuman y Baron, 1997,
998, 2005; O’Leary-Kelly, Grifﬁn y Glew, 1996), el SEM (stressor-
motion model)  es uno de los más  detallados (Spector y Fox, 2005).
l SEM indica que no son los factores objetivos los que producenenciales 30 (2014) 384–396 393
reacciones emocionales, sino la interpretación que el individuo
hace de una situación, caliﬁcándola como estresante en función
de sus valoraciones: hasta dónde esa situación amenaza su bien-
estar, cuál es la intención del agente que provoca su frustración
(por ejemplo, los actos percibidos como intencionales generan res-
puestas más  agresivas que aquellos percibidos como accidentales),
cuán objetiva es la situación (si fuera percibida como estresante por
varios sujetos y hubiera consenso entre ellos). Si el individuo per-
cibe a la situación objetiva como estresante, se desencadenan las
respuestas emocionales (ira, enfado, ansiedad) que pueden generar
la aparición de CABI.
No obstante, existen dos variables moderadoras en este pro-
ceso. En primer lugar, el control percibido sobre la situación, porque
situaciones percibidas como controlables tienen menor probabili-
dad de ser consideradas estresantes. En cambio, la falta de control
sobre la situación puede incitar al individuo a actuar agresiva-
mente como respuesta para restaurar el control. En segundo lugar,
las características de la personalidad, en particular, la ansiedad, la
irascibilidad y la estabilidad emocional actúan como moderado-
res por su conexión con las emociones y el control. Finalmente,
Douglas, Kiewitz, Martinko, Harvey, Kim y Chun (2008) observan
que la exposición persistente a factores estresantes facilita el esca-
lamiento de los comportamientos agresivos, más allá del rol que
pueden tener las variables moderadoras como el autocontrol.
4.4. Factores micro-organizacionales: liderazgo
Si bien los CABI son un fenómeno complejo en el que intervie-
nen múltiples niveles de análisis, es necesario enfatizar el cuidado
al nivel de la relación supervisor-supervisado, en donde se compro-
mete el desbalance de poder y la dinámica del conﬂicto (Einarsen
et al., 2003). Las prácticas de supervisión aparecen reiteradamente
como desencadenantes de CABI: estilos de liderazgo inapropiados o
incompetencia directiva, escasez de recursos para aplicar refuerzos
positivos crean un ambiente laboral regido por el miedo, el temor
y la proliferación de los conﬂictos (Einarsen, Raknes y Matthiesen,
1994; Leymann, 1996; Tepper, 2000). No es casual que el liderazgo
y el conﬂicto de roles sean dos factores fuertemente asociados a la
intimidación.
Dos estilos de liderazgo han sido relacionados con los CABI. Por
un lado, están los líderes autocráticos, con formas autoritarias de
gestión y resolución de conﬂictos (Vartia, 1996). Estos individuos,
además de ser perpetradores de CABI crean un clima de miedo con
poco espacio para la crítica, ya sea porque son pequen˜os tiranos
con necesidad de aprobación por parte de los otros o porque se ven
a sí mismos sin suﬁciente poder o recursos y recurren al autori-
tarismo como mecanismo para lograr sus objetivos. Por otro lado,
están los líderes pasivos (laissez-faire o que actúan sólo por excep-
ción) que tampoco son efectivos en su gestión. Con su actitud de
no intervenir, prolongan indeﬁnidamente los conﬂictos, disminu-
yendo el riesgo percibido por el perpetrador o dejando entrever
que cualquier tipo de comportamiento será aceptado. Dado que los
estudios coinciden en que la mayor parte de los perpetradores de
CABI son superiores jerárquicos es imprescindible prestar especial
atención a la selección y formación de los líderes para disminuir los
CABI.
4.5. Factores micro-organizacionales: inﬂuencia de la
personalidad
La personalidad, entendida como aquellas características rela-
tivamente estables de un individuo que lo predisponen a
comportarse de un modo previsible, juega un rol esencial mode-
rando la relación entre los factores contextuales y los CABI
(Skarlicki, Folger y Tesluk, 1999). Las personalidades de los per-
petradores que han demostrado un mayor poder para predecir
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Dimensiones críticas
• Naturaleza: no física, no sexual, ni racial
• Severidad: media y leve
• Destinatario: interpersonal
• Persistencia: frecuencia, duración y patrones de comportamiento
• Intencionalidad: real y percibida
• Violación de normas: organizacionales y sociales
• Relación víctima-perpetrador: no necesariamente de poder







• Dificultad de medición
• Factores socioeconómicos
• Cultura de la organización
• Situaciones estresantes
• Liderazgo
• Influencia de la personalidad
Restringidas




















































pFigura 1. Diagrama conceptual de los CABI, su
ABI son las iracundas (individuos con disposición de experimen-
ar sentimientos crónicos de ira) y las que tienen bajo autocontrol
individuos que no anticipan las consecuencias de sus comporta-
ientos). Los primeros tienden a percibir una mayor cantidad de
ituaciones en forma negativa y, consecuentemente, reaccionan
e un modo más  intenso. Los segundos suelen tener diﬁcultades
ara manejar sus frustraciones y, consecuentemente, reaccionan
n forma impulsiva ante la provocación (Spector et al., 2006). Otros
studios sen˜alan rasgos como la predisposición negativa (senti-
ientos de disconformidad, visión negativa de la vida) ya que estos
ndividuos tienen mayor propensión a buscar represalias en casos
e percibir injusticias, y la ansiedad (elevados niveles de tensión y
prensión) ya que estos individuos tienden a responder con mayo-
es sentimientos de frustración e insatisfacción.
Asimismo, algunas características de personalidad de las vícti-
as  las convierten en destinatarias más  probables de la agresión
Aquino, Grover, Bradﬁeld y Allen, 1999). Las víctimas suelen
er psicológicamente débiles (baja autoestima, altos niveles de
nsiedad, rasgos de sumisión, aunque se discute si esto es causa
 resultado del abuso), o estar económica o socialmente aisla-
as o vulnerables (por ejemplo, padre sólo con hijos bajo su
ependencia), o padecer determinadas características físicas como
iscapacidades. A diferencia del acoso sexual, el género no pre-
ice los CABI (Einarsen y Skogstad, 1996; Rayner y Dick, 2004). Si
ien algunos estudios reportan una mayor participación de la mujer
omo víctima, lo relacionan con sus antecedentes educativos o con
a posición formal en la jerarquía organizacional.
En síntesis, si bien ante a la existencia de un CABI, es común
ue se identiﬁque y se culpe al actor (y eventualmente a la víc-
ima), la literatura sen˜ala que los CABI conforman un fenómeno
ultifacético que involucra aspectos individuales y contextuales.
a adecuada consideración de los factores contextuales resulta vital
ara que las organizaciones protejan el ámbito de trabajo como
orma de minimizar la ocurrencia y propagación de CABI. A modo
e síntesis, la ﬁgura 1 presenta un diagrama que integra los con-
eptos, dimensiones y variables analizadas como resultado de la
resente revisión bibliográﬁca.ensiones y variables analizadas en la revisión.
5. Implicancias prácticas
Para gestionar efectivamente el impacto de estos factores indi-
viduales y contextuales, se requieren múltiples intervenciones que
contemplen tanto la evaluación de riesgos como las medidas pre-
ventivas y normativas (Keashly y Harvey, 2006; LeBlanc y Kelloway,
2002).
En primer lugar, hay que reconocer que estos comportamien-
tos pueden existir en la organización y romper la conspiración
del silencio que obstruye un tratamiento abierto del tema, dada
la importancia que tiene el trabajo para las personas y sus identi-
dades, así como el impacto de las emociones sobre las tareas y el
clima organizacional.
En segundo lugar, y aún ante la imposibilidad de alterar signiﬁ-
cativamente el contexto socioeconómico, hay que evaluar el riesgo
al que está expuesta la organización producto de dicho contexto en
pos de disen˜ar estrategias que minimicen su impacto.
En tercer lugar, es necesario instaurar políticas claras respecto
a cualquier forma de CABI. Dada la evidencia de co-ocurrencia de
varias formas de CABI, las políticas deberían ser concebidas amplia-
mente para promover un trato respetuoso, pero simultáneamente
para proscribir los comportamientos más  severos (tolerancia cero).
Estas políticas deberían estar acompan˜adas de procedimientos que
permitan canalizar rápidamente las denuncias y que aseguren un
adecuado tratamiento para las víctimas y sanciones para los perpe-
tradores.
En cuarto lugar, la formación de líderes debería ser prioridad
tanto para desarrollar una visión compartida de organización libre
de CABI (comunicada y articulada a todo nivel) como también para
fortalecer las competencias socioemocionales que le permitan anti-
cipar las situaciones conﬂictivas y ayudar a los individuos a manejar
adecuadamente los factores estresantes. Las prácticas gerenciales
basadas en el respeto, la transparencia y la inclusión han demos-
trado disminuir la incidencia de los CABI.
En quinto lugar, las organizaciones deben anticipar los efectos
que los factores estresantes tienen sobre las emociones y las reac-
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ompletamente, deben tenerlos en cuenta al disen˜ar las políticas.
ado que gran parte de los CABI son reactivos y se derivan de con-
ictos no resueltos, el entrenamiento en gestión de conﬂictos es
mportante para todos los trabajadores (Glomb y Liao, 2003; Zapf
 Gross, 2001).
Por último, las organizaciones deben estar preparadas para
ntervenir ante la ocurrencia de un CABI. Es necesario monitorear
ue los mecanismos de reporte de incidentes sean visibles y efecti-
os. Es igualmente importante proveer el soporte a la víctima como
plicar las sanciones correspondientes a los perpetradores. Caso
ontrario, se refuerza el mensaje de una cultura permisiva con los
busos (Pearson et al., 2000; Rayner y Hoel, 1997).
. Conclusiones
Los CABI son conductas voluntarias, persistentes, que tienen por
nalidad o efecto un dan˜o percibido por el individuo que es víc-
ima de estos comportamientos, y que impactan en los resultados
 en el clima interno de la organización. Su subjetividad, su diná-
ica y las diﬁcultades inherentes a su medición diﬁcultan el disen˜o
e políticas, procedimientos e intervenciones efectivas. Asimismo,
ay factores del contexto organizacional que facilitan su desarro-
lo y propagación en la organización. La creciente globalización y la
elocidad de los cambios competitivos imponen una mayor presión
ara lograr resultados inmediatos, generando ámbitos laborales
ás  estresantes en donde los CABI prosperan con facilidad. Conﬂic-
os interpersonales no resueltos, procedimientos injustos y líderes
oco preparados para manejar la diversidad, sumado a la falta de
istemas formales de prevención y control, crean situaciones favo-
ables para la ocurrencia y propagación de estos comportamientos.
Las organizaciones pueden inﬂuir sobre el clima laboral que
xperimentan sus empleados, por ejemplo, mejorando la comu-
icación interna, fomentando una cultura de transparencia y
esponsabilidad, disen˜ando una arquitectura de procedimientos
oherente y equitativa, o seleccionando y formando líderes capaces
e manejar adecuadamente las emociones y los conﬂictos. Todos
stos son desafíos cruciales para evitar la ocurrencia y propagación
e los CABI. Esta revisión analiza tanto las dimensiones críticas de
os CABI como los factores del contexto organizacional que explican
u ocurrencia con el objetivo de tender puentes entre los resultados
e las investigaciones cientíﬁcas y las necesidades de las organi-
aciones actuales, en el convencimiento que dicho conocimiento
yuda a disminuir la violencia en el lugar de trabajo.
De esta forma, futuras investigaciones podrían incorporar las
imensiones críticas sen˜aladas en las distintas conceptualizaciones
e CABI, a modo de ampliar la comprensión del impacto que la per-
istencia, la intencionalidad, la severidad y el desbalance de poder
ienen sobre la percepción de las víctimas. También sería conve-
iente, dada la multidimensionalidad de los CABI, encontrar otras
strategias metodológicas para evaluar las instancias de ocurren-
ia. Las observaciones de testigos, por ejemplo, podrían proveer una
videncia triangular sobre los patrones de comportamiento e inﬂuir
obre los tiempos de respuesta de las organizaciones. Por último, la
edición de clima organizacional podría incluir escalas o dimen-
iones que la vinculen más  directamente con los CABI, a modo de
acilitar su identiﬁcación y análisis en el ámbito organizacional.
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